Communication intentionnelle dans le domaine du leadership by Sophie Ménard et al.
© 2013, Global Media Journal -- Édition canadienne 
ISSN: 1918-5901 (English) -- ISSN: 1918-591X (Français) 
 
 
Volume 6, Numéro 2, pp. 65-80 
 
Communication intentionnelle dans  
le domaine du leadership 
 
Sophie Ménard 
Xavier E. Kauffmann 
Natasha Mantville 
 
Université Saint-Paul, Canada 
 
 
 
 
Abstract:  
 
The life of any organization relies on the support of its members. The optimal 
functioning of a system depends on the quality of relations among its entities. The 
quality of these relations involves competitive economic, political, and social 
advantages because this quality transcends into clear and direct communication 
within the hierarchy. For the organization’s leaders, it offers the capacity to 
practice their leadership. This communication has an impact on the development 
of employee competencies, company productivity, strategic visibility in the 
political sphere, and attraction and maintenance of  a qualified and involved 
workforce. In the 21
st  century, social media adds a layer of complexity and 
challenge for managers who strive to develop good work relations similar to those 
that dominated in the past century. The authors explore “authorial leadership” as 
an alternative for a conscious leadership focused on the organizational challenges 
of this century. 
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Résumé: 
 
L’existence de  toute organisation repose sur le soutien que lui accordent ses 
membres. Le fonctionnement optimal d’un système est tributaire de la qualité des 
relations entre ses composantes, c’est-à-dire, pour une organisation, entre ses 
différents paliers. La qualité de ces relations présente des avantages concurrentiels 
sur les plans économique, politique et social, car elles se traduisent par une 
communication claire, directe et régulière entre les niveaux hiérarchiques. Pour 
les dirigeants, il s’agit de leur capacité à exercer leur leadership. Cette 
communication a un impact sur le développement des compétences des employés, 
la productivité de l’entreprise et sa visibilité stratégique dans la sphère politique 
et, enfin, sur l’attraction et le maintien d’une main-d’œuvre qualifiée et engagée. 
Il va sans dire qu’au 21
e siècle, l’avènement des médias sociaux rend plus délicate 
la tâche des gestionnaires et présente ainsi un défi bien plus important que la mise 
en place de bonnes relations de travail qu’on préconisait au siècle dernier. Les 
auteurs aborderont le leadership autoral comme alternative en vue d’un leadership 
de conscience plus adapté aux défis des organisations du siècle actuel.  
 
Mots-clés:  Changement organisationnel; Conscience; Dialogue; Leadership; 
Leadership autoral; Leadership transformationnel 
 
 
 
 
Le nouveau contexte organisationnel exige un nouveau paradigme de leadership 
 
Nous sommes à une période de notre existence où la notion de “transformation sociale” prend 
tout son sens. Plusieurs symptômes observables à l’échelle planétaire, comme les crises 
financières, les désastres écologiques, le terrorisme, l’appauvrissement des masses, la rareté de 
certaines ressources essentielles, l’augmentation des troubles psychologiques (suicide, 
dépression)―pour  n’en nommer que quelques-uns―nous laissent croire que nous créons 
collectivement et individuellement des résultats non désirés (Beck, 2001;  Scharmer, 2009; 
Scharmer & Kaufer, 2013). Les effets imprévus de nos façons de faire menacent la survie même 
de l’humanité sous toutes ses formes, mettent en évidence l’ampleur du défi à relever et 
soulignent la nécessité d’une métamorphose (Beck, 2001; Giddens, 1994). Le présent article 
aborde le leadership autoral comme stratégie de transformation. 
Les principes propres au taylorisme―courant fondé sur l’organisation scientifique du 
travail et qui laisse peu de place à l’être humain ou à l’expression de son potentiel puisque la 
“science” a préséance sur les aspirations de l’individu (Ménard, d’Ortun & Chevrier, 2010)―que 
suivaient les organisations du 20
e siècle, semblent encore présents aujourd’hui. C’est ce qu’on 
appelle le “paradigme positiviste” (Buratti, 2009) ou le “paradigme de rationalité scientifique”. 
Issu de la philosophie des lumières dominée par la raison et l’idée de progrès, le taylorisme 
encourage à percevoir le monde comme quelque chose de matériel, extérieur à nous, qui peut 
être manipulé, compris et perfectionné afin de répondre à nos besoins, désirs et intérêts. Il établit 
un système de valeurs fondé sur la compétition, l’individualisme, le pouvoir et la dualité. Ainsi, 
selon Cook‐Greuter (2005), l’importance accordée à la science et aux connaissances nous a Communication intentionnelle dans le domaine du leadership  67 
certes permis de développer certaines capacités comme: 1) voir plus de pièces du casse‐tête; 2) 
prédire, mesurer et expliquer des phénomènes; 3) découvrir des modèles (patterns), élaborer des 
règles et des lois;  et  4) innover―c’est‐à‐dire, en savoir et en faire plus. Ces capacités font 
davantage appel à notre intellect, c’est-à-dire à une seule partie de notre être. Cette manière 
d’appréhender la réalité a ses limites qui peuvent se résumer en trois scissions susceptibles 
d’expliquer plusieurs des difficultés auxquelles nous sommes confrontés: 1) une déconnexion 
entre l’homme et la nature―la planète; 2) une polarisation de plus en plus grande sur le plan 
social; et 3) une crise spirituelle ou culturelle caractérisée par une aliénation des personnes de 
leur source profonde (Scharmer & Kaufer, 2013). 
Nous croyons que les organisations d’aujourd’hui évoluent encore au sein d’un 
paradigme positiviste. Elles conçoivent leur fonctionnement selon la qualité de la gestion 
stratégique de leurs dirigeants (Finkelstein & Hambrick, 1996; Hambrick & Mason, 1984; 
Mazutis & Slawinski, 2008), qui doivent déterminer sa vision et sa mission, développer son 
capital-compétences, soutenir sa culture organisationnelle de productivité et établir des mesures 
de contrôle (Ireland & Hitt, 1999; Mazutis & Slawinski, 2008). Toutefois, les défis propres au 
21
e siècle présentés précédemment et auxquels sont confrontées nos organisations forcent celles-
ci à modifier leur paradigme de gestion d’un capital-compétences vers un autre porté sur le 
capital humain (Mazutis & Slawinski, 2008). Ce nouveau paradigme de gestion émerge d’une 
posture épistémologique “constructiviste”, car il s’agit pour les dirigeants d’apprendre à gérer 
non la complexité, mais avec la complexité (Buratti, 2009). Dans cette optique, l’approche 
constructiviste‐développementale offre une piste fort intéressante en ce sens qu’elle s’intéresse à 
la source, c’est‐à‐dire, au lieu à partir duquel les actions prennent forme, c’est-à-dire la 
“conscience”. Ainsi, travailler à partir de la conscience ne réfère plus à la gestion, mais aux 
leaderships—le sien et celui des autres. 
Au fil des époques, différents modèles de leadership ont été véhiculés, depuis les théories 
du leadership inné caractérisées par des traits et des qualités propres aux vrais leaders, aux 
théories de la contingence―comme la grille du leadership de Blake et Mouton sur des styles de 
leadership orientés vers la tâche ou les personnes et le modèle de leadership situationnel de 
Hersey et Blanchard―qui décrit le niveau de direction et de soutien qu’un leader doit offrir à ses 
employés selon le niveau de leurs compétences et d’autonomie au travail. La plus récente 
théorie, celle du leadership transformationnel, est fondée sur une approche collaborative qui 
invite la participation des membres de l’organisation afin qu’ils définissent collectivement une 
vision qui animera leaders et  employés (Forsyth, 2010). Le leadership contemporain ne 
correspond plus uniquement à des qualités exceptionnelles avec lesquelles on naît et qui ne 
peuvent être acquises, ni à des styles de leadership ou la responsabilité de la détermination des 
besoins des employés repose entièrement entre les mains du leader. Le leadership est maintenant 
perçu comme une combinaison de processus de réciprocité, transactionnels, transformationnels, 
collaboratifs et orientés vers les buts et les résultats (Ibid). Dans cet esprit de réciprocité et de 
collaboration vers les résultats, la définition de Boyatzis et McKee (2005) présente le leadership 
comme une relation de résonance avec les autres. C’est un phénomène d’émergence de sens qui 
découle de la qualité des interactions et qui suscite le désir et l’énergie nécessaires à la mise en 
action. Or, un nouveau paradigme de leadership, où la sagesse et le bien-être commun de 
l’ensemble―de toutes les entités vivantes―guident nos actions et nos décisions, se veut 
davantage porteur d’espoir pour assurer le bien-être futur de la planète et de ses habitants. Avec 
une telle vision du monde, nous tendons vers l’unification plutôt que la différenciation et 
favorisons la coopération et l’interdépendance plutôt que la compétition. Ceci fait appel à des Sophie Ménard, Xavier E. Kauffmann, et Natasha Mantville  68 
capacités supplémentaires que l’on retrouve à des niveaux “postconventionnels”  comme:  1) 
comprendre en profondeur―avec notre être entier―des phénomènes, des situations et des 
relations; 2) voir dans son ensemble le système et les interrelations entre les diverses parties; 3) 
reconnaître les présuppositions (paradigme, croyances) à la base de nos actions; 4) se défaire de 
nos illusions; et 5) être pleinement conscient et présent dans le moment à soi, aux autres et au 
monde (Cook‐Greuter, 2009; Kegan & Lahey, 2009). 
En somme, les leaders du 21
e  siècle doivent faire preuve d’un leadership souple ou 
résolument innovateur parce que, comme l’écrit Sample (2002), les leaders efficaces 
s’accommodent fort bien des zones grises, ce qui les rend intellectuellement plus libres et créatifs 
et leur permet de poser des actions mieux adaptées aux personnes et aux situations. La manière 
de réaliser le travail compte davantage, pour l’établissement de bonnes relations et la production 
de résultats au travail, que le travail lui-même. Ce sont les compétences associées à l’intelligence 
émotionnelle, comme la conscience et la gestion de soi, la conscience sociale, la gestion des 
relations, la confiance dans les autres et l’écoute efficace (Boyatzis & McKee, 2005; Goleman, 
1998; Goleman, Boyatzis & McKee, 2002; Hernez-Broome & Hughes, 2004; Kouzes & Posner, 
2001; Marquardt, 2005; Pearman, 1998; Reeves, 2006; Sherman & Freas, 2004; Wasylyshyn et 
al., 2004), en plus des compétences techniques, qui permettent aux leaders de réussir. À cet 
égard, McCall (2008), dans son étude sur le leadership, affirme que 82 % des leaders qui 
échouent doivent leur échec à leur incapacité à gérer les relations comme celles nécessaires au 
développement de partenariats et au travail en équipe. Pour faciliter l’engagement dans cette 
nouvelle voie d’un leadership de conscience qui transformera les organisations, nous proposons 
la stratégie d’auteur―l’autorat, de Kauffmann (2007)―que nous présenterons plus en détail 
dans la prochaine section.  
 
L’autorat comme passage de la gestion au leadership  
dans la transformation organisationnelle 
 
La stratégie d’auteur ou l’autorat se différencie notamment et fondamentalement de la gestion 
qui réfère et fait intervenir des agents considérés comme des acteurs à l’intérieur de systèmes 
(Crozier & Friedberg, 1977; Hatchuel & Weil, 1992;  Neuschwander, 1991). Pour mieux 
comprendre les assises théoriques de la stratégie d’auteur, nous nous proposons avant tout de 
revenir sur l’étymologie de l’auteur, en vue de démontrer sa pertinence, en termes relationnels et 
d’impacts au niveau de la communication.  
Ainsi, le concept “d’auteur” vient “d’autorité”, et sa racine latine est “Auctor”. Un auteur 
est une personne qui œuvre, qui crée du nouveau: une relation, un langage, un produit, une 
tonalité. L’autorité vraie, celle de l’auteur, ne découle donc pas d’un statut (simple autorité légale 
selon le modèle bureaucratique); elle ne provient pas non plus d’une expertise technique (la 
connaissance du solfège ne suffit pas pour composer une œuvre) ni d’actions dans un système 
(Crozier & Friedberg, 1977). 
L’autorité prend justement sa source dans l’attitude (Habermas, 1986) et la pleine 
conscience (Rosenberg, 2007) d’une personne qui rompent avec les prévisions d’un système 
établi, dans sa faculté à se réaliser―comme l’écrit Csikszentmihalyi (2004)―à travers des 
expériences optimales et à communiquer avec son environnement, mais aussi―comme le 
suggèrent Hatala et Hatala (2005)―à devenir un leader dans un référentiel intégral.  
Si, dans un monde en perpétuelle transition, “prévoir” consiste à voir avant et “prévenir” 
revient à agir avant même de connaître (c’est-à-dire pour chaque personne dans son Communication intentionnelle dans le domaine du leadership  69 
environnement, sans autre référence à une hiérarchie fonctionnelle ou opérationnelle, ni à un 
statut socioculturel et professionnel particulier), “l’état d’être” d’auteur, c’est-à-dire d’exprimer 
le “quantum autoral”, consiste à puiser dans les caractéristiques du paradigme du leadership 
quantique (Erçetin & Kamact, 2008) et à générer une ascendance autorale (Kauffmann, 2007). 
Ces caractéristiques sont essentielles en termes d’impacts, car elles permettent à l’auteur 
de répondre aux exigences communicationnelles des approches 1) prévisionnelles (simulation de 
scénarios, avec objectifs, qualifications, contrôles et régulations) pour faire face aux aspects 
déterministes et 2) computationnelles et de réseaux (batterie d’outils de gestion économique, 
d’analyses de marchés, d’activités stratégiques et de produits) pour faire face aux aspects 
interactionnistes traditionnels. L’auteur devra favoriser le développement de la conscience pour 
aborder les profonds changements dans les relations, les organisations et la société (Senge, 1994; 
Senge et al., 2005). 
 
L’autorat, une question de responsabilité individuelle dans une action collective 
 
Être auteur, c’est donc aussi et avant tout être responsable,  établir des priorités et les 
communiquer, rechercher l’adéquation des moyens et des fins dans un développement durable, 
soutenu et équitable. C’est également s’impliquer par rapport aux objectifs personnels, sociaux et 
environnementaux (Augustin, 2013). 
Mais, comme le dit John Maynard Keynes, pour dépasser la typologie de l’acteur dans 
son système, “les hommes d’action qui se croient parfaitement affranchis des influences 
doctrinales sont d’ordinaire les esclaves de quelques théories passées . . .  et la plus grande 
difficulté n’est pas pour les individus d’accepter de nouvelles idées, mais d’oublier leurs 
anciennes” (Arena & Torres, 1993: 94). 
Dès lors, en termes d’impact, être auteur, c’est également être partie prenante dans une 
action collective ou communautaire (par exemple, au niveau des médias sociaux) et faire en sorte 
que la construction improbable et précaire, que constitue l’action et la vraie communication 
(Gorz, 1988; Méda, 1998; Savall, 1989) dans toute organisation, produise une collaboration, un 
dialogue (Rosenberg, 2005) et un engagement (pleine activité), plutôt que des forces centrifuges, 
un repli sur soi ou encore des jeux de pouvoir. 
 
L’autorat et l’impact 
 
En effet, la question des impacts se situe aussi au niveau du rapport au pouvoir, c’est-à-dire 
quand la relation et l’échange d’informations ne se situent plus qu’à seulement deux niveaux:  
 
1.  par rapport à une tutelle externe ou à une asymétrie des savoirs (Stiglitz, 
2002);  
2.  mais aussi par rapport à une coalition interne de contrôle (Adair, 1986).  
 
À ce sujet, la recherche en leadership (Badaracco, 1999) peut compléter ces deux éléments qui se 
rapportent au pouvoir et nous éclairer grâce aux quatre groupes de caractéristiques des conduites 
en relation avec la communication et ses impacts au niveau de la réalisation des objectifs:  
 
1.  caractéristiques extérieures,  
2.  caractéristiques temporelles,  Sophie Ménard, Xavier E. Kauffmann, et Natasha Mantville  70 
3.  caractéristiques de qualité,  
4.  caractéristiques du contrôle social.  
 
Ainsi, l’analyse de ces dernières permet de détecter l’exercice et le potentiel du leadership de 
l’auteur en tant que capital majeur d’accomplissement. Selon Haslam, Reicher, et Platow (2011), 
ce capital et ce pouvoir s’expriment en intensité, en qualité et sous forme d’influence, c’est-à-
dire, en fonction des impacts communicationnels, analyser quelles sont les compétences:  1) 
collaboratives (Chrislip & Larson, 1994; Gordon, 2006); 2) de résonance (Boyatzis & McKee, 
2005); et 3) quantiques que le leader autoral utilise le mieux pour se réaliser et accomplir les 
objectifs assignés, mais aussi quels sont ses manques ou ses blocages (Shelton & Darling, 2001).  
Pour y répondre, les psychologies humaniste (Richelle & Droz, 2005) et sociale (Doise, 
Deschamps & Mugny, 1991) permettent à cet égard de distinguer cinq grandes fonctions 
adaptatrices du moi dans le domaine des sciences comportementales (Dolan, Gosselin & 
Carrière, 2007; St-Arnaud, 2004). Il s’agit de: 
 
1.  la maîtrise des fonctions cognitives;  
2.  la transformation des savoirs en décision;  
3.  la tolérance à l’ambigüité;  
4.  le travail sur le temps (chronos) et sur les opportunités (kairos);  
5.  le contrôle des pulsions.  
 
Assumer ses responsabilités en tant qu’auteur comporte donc toujours un combat extra et 
intrapsychique, une question interpersonnelle et au-delà, intergroupale, notamment en temps de 
crise (Devirieux, 2007). L’auteur se doit donc de garantir à toute autre personne un traitement 
équitable, notamment en étant garant du sens de son action (en termes de ressources humaines, 
on parlera de son engagement), tout en assurant une diffusion efficace de l’information.  
 
L’autorat et le dialogue 
 
Dans le registre de la communication, l’autorat, ayant un but épistémologique affirmé, se 
propose aussi de répondre à la problématique de la relation entre l’auteur et la qualité 
praxéologique de son expertise relationnelle et de dialogue (Bohm, 1996; Gehim, 2001; Isaacs, 
1999), ainsi que du développement de ses compétences. 
Le terme dialogue vient du latin dialogus (écrit philosophique à la manière des dialogues 
de Platon), lequel vient lui-même du grec dialegein (discuter). En grec, “dia” signifie au travers 
et “logos” signifie le discours (Bohm, 1996). Le dialogue est donc un processus d’échanges 
verbaux approfondis, qui sollicite l’ensemble de la personne (Issacs, 1999, Senge, 1994) et relatif 
à un sujet important pour les personnes concernées. Il contribue à la cohésion, au développement 
de relations entre les gens (Buber, 1958; Cissna & Anderson, 2002) et propose une direction 
nouvelle et stimulante parce que les parties sont amenées à penser ensemble et à partager leurs 
opinions sans hostilité (Bohm, 1996). 
Si la pratique du dialogue soulève de plus en plus l’intérêt, y compris au sein des 
organisations, c’est qu’elle répond au besoin de mieux se comprendre (Yankelovich, 1999). Ce 
manque de compréhension mutuelle serait lié à l’isolement qui émerge de la surconsommation 
matérielle, de la taille de plus en plus réduite des familles, des silos professionnels et des 
transactions impersonnelles et économiques (Ibid). Le dialogue répond aussi aux besoins de Communication intentionnelle dans le domaine du leadership  71 
notre société en quête de sens et d’humanité parce qu’il invite les interlocuteurs à démontrer une 
qualité de présence lors des échanges, à demeurer ouvert à la spontanéité et aux surprises 
émergentes, à reconnaître la différence de l’autre, à viser la collaboration par une implication 
mutuelle, à oser se montrer vulnérable, à favoriser un processus temporel qui n’est pas expéditif 
et, finalement, à être authentique (Cissna & Anderson, 2002). 
Dans l’autorat, le dialogue incarne au mieux son étymologie “d’aide à passer au travers”, 
en prenant tout son sens, au niveau des impacts communicationnels qui renvoient à un 
développement intérieur, à la maturation (révélation et affirmation de Soi―voie de l’auteur) et à 
l’exercice de la confiance (Duluc, 2008). En effet, savoir n’est pas connaître et nul ne songerait à 
utiliser une machine, un système ou un logiciel, sans avoir d’abord avoir lu et compris la notice 
d’emploi ou acquis les connaissances et l’expérience nécessaires. 
Ainsi, l’auteur travaille à sa propre connaissance, mais doit dépasser sa simple maîtrise. Il 
doit aussi travailler au développement de sa sagesse.  
 
Le leadership autoral 
 
Il n’existe donc pas une seule “meilleure pratique”, mais un ensemble de qualités spécifiques qui 
peuvent se révéler utiles dans de nombreuses situations (Ket de Vries, 1980). Parmi ces 
dernières, la question du leadership est particulièrement importante en période de tension et 
d’incertitude (situation générale et régulière des entreprises et des organisations), car conscience, 
connaissance et savoir-faire développent le pouvoir “sur”  et  “pour”  l’action ainsi que la 
pertinence de la décision qui sont essentiels à toute performance (Tichy, Fombrun & Devanna, 
1982).  
Ce pouvoir “sur” et “pour” l’action caractéristique du leadership est certainement l’un des 
traits les plus saillants de l’auteur par rapport à l’acteur, car il renvoie au moins à trois types de 
pouvoirs (Adair, 1986):  
 
1.  le pouvoir de la fonction qui est relié à l’objectif et non à la tâche,  
2.  le pouvoir de la négociation concernant l’échange transindividuel,  
3.  le pouvoir de l’organisation  qui est transformée en touchant l’émotionnel 
(Goleman, 1998; Goleman, McKee & Boyatzis, 2002), l’opérationnel et les 
équipes.  
 
Ainsi, le leadership autoral peut être défini comme un exercice à différents niveaux pratiques et 
intellectuels d’action. L’exercice de ces pouvoirs dépasse les seules prérogatives formelles liées 
à une fonction et s’adresse à tous (Heifetz & Linsky, 2002). Aussi chaque collaborateur (peu 
importe la tâche qu’il devrait mener sous forme d’exercice de fonction et de communication, 
telle une prise de rôle), ne devrait pas être un comédien, un acteur, mais bien un auteur 
s’exprimant et communiquant face à une œuvre collective à réaliser.  
C’est pourquoi en tant que leader et en fonction du contexte ainsi que des impacts 
communicationnels, l’auteur est toujours confronté à la triple problématique suivante de 
Mintzberg (1978): 
  
1.  le rapport à son objectif stratégique (sens et innovation);  
2.  le rapport au système social (liens et négociation);  Sophie Ménard, Xavier E. Kauffmann, et Natasha Mantville  72 
3.  le rapport aux structures de pouvoir de son entreprise (responsabilité et sens 
moral). 
 
La prochaine section abordera les implications du changement organisationnel et établira ensuite 
la relation entre le changement organisationnel et le leadership autoral. 
 
Le changement organisationnel et les niveaux de préoccupation des membres 
 
Selon Bareil (2008), les changements sont variés, abondants, complexes et produisent des effets 
multidimensionnels dans les secteurs public et parapublic―“renouveau pédagogique en 
éducation, fusions d’établissements et intégration des services, réingénierie, nouveaux modes de 
prestation de services, informatisation massive, etc”. (2008: 89). Les éléments qui influencent le 
changement organisationnel se rapportent au contenu, au processus, au contexte et aux 
différences individuelles. Bareil (2008) attribue l’échec du changement aux six facteurs suivants: 
1) un leadership ambivalent ou fugace; 2) une faible capacité organisationnelle à soutenir les 
changements; 3) un manque de légitimité et d’ambition envers les changements; 4) des réseaux 
de communication insuffisants; 5) une passivité organisationnelle qui émane de la culture et de la 
structure propres à l’organisation; et 6) la résistance au changement des acteurs en cause. Dans 
chacun de ces facteurs, les individus, leaders ou employés, sont en cause. Dans sa définition du 
changement organisationnel, Bareil soutient que:  “ce refus d’accepter un changement se 
caractérise par des comportements visant à entraver le changement, à y nuire ou à y faire 
obstacle” (2008: 90). Elle s’intéresse dès lors à l’appropriation du changement qui passe par des 
niveaux de préoccupation. Elle écrit que la préoccupation liée au changement apparaît comme un 
phénomène normal qui se situe entre le désir de changer et le besoin de sécurité. Le concept de 
préoccupation―qu’elle qualifie de cognitivo-affectif―suit une chronologie en sept phases qui 
sont présentées au Tableau 1. Il ne s’agit plus ici d’opérer dans un paradigme où l’unique 
objectif consiste à vaincre les résistances au changement, mais plutôt d’adopter un nouveau 
paradigme de soutien au changement. Selon Bareil (2008), les quatre premières phases du 
modèle de préoccupation sont liées à la résistance alors que ses trois dernières sont liées au 
soutien. L’extrait du modèle de préoccupation au changement de Bareil présenté au Tableau 1 
constitue un exemple d’un modèle de changement organisationnel appuyé qui comporte une 
stratégie d’auteur telle que décrite par Kauffmann (2007).  
Bareil (2008) propose divers moyens pour diagnostiquer les préoccupations des membres 
d’une organisation, depuis les rencontres individuelles ou d’équipe jusqu’aux questionnaires 
expédiés par courrier. Elle souligne que c’est au leader que revient la tâche cruciale d’écouter et 
de déterminer les niveaux de préoccupation personnelle de chacun et d’intervenir en période de 
changement. Si nous sommes d’accord avec la participation active du gestionnaire dans le but de 
faciliter le processus de changement organisationnel, il nous semble toutefois important de 
préciser que le gestionnaire appuie le changement en accompagnant ses employés à développer 
et utiliser leurs capacités adaptatives. Cette façon de faire reflète le leadership autoral du 
gestionnaire et des employés. Il nous semble contradictoire d’imposer au gestionnaire la tâche de 
soutenir les employés alors que Bareil prend le soin de nommer des actions que peuvent prendre 
les  employés pour favoriser leur adaptation au changement. La stratégie autorale permet le 
dialogue et la conscience nécessaire pour favoriser le changement organisationnel et réduire la 
possibilité d’un échec. Mais comment une organisation arrive-t-elle à exercer un leadership 
autoral fondé sur le dialogue dans une société où les médias sociaux jouent un rôle si important? Communication intentionnelle dans le domaine du leadership  73 
La théorie de Marshall McLuhan élaborée dans The Gutenberg Galaxy (1962), avant-gardiste 
pour son temps, présente les effets de l’émancipation du monde des médias et les enjeux pour la 
société. La prochaine section abordera les défis organisationnels que représentent les médias 
sociaux pour l’exercice d’un leadership autoral. 
 
Tableau 1: Phases de préoccupation au changement  
adaptées et tirées de Bareil (2008, 94-95) 
 
Phases de préoccupation  Priorités de gestion  Actions adaptatives pour les employés 
1. Aucune préoccupation 
 
 
 
Communiquer de 
façon précise et 
donner de 
l’importance au 
changement. 
- Poser des questions. 
- Rechercher des faits et des données 
vérifiables. 
- Confronter sa position à celle des 
autres. 
- Reconnaître ses réactions. 
2. Préoccupations centrées 
sur les destinataires 
Écouter et soutenir.  - Exprimer ses inquiétudes aux bonnes 
personnes. 
- Chercher des réponses. 
- Accepter que l’information ne soit pas 
disponible. 
- Apprendre à gérer sa petite voix 
intérieure. 
3. Préoccupations centrées 
sur l’organisation 
Démontrer le sérieux 
et les raisons du 
changement et 
illustrer les moyens 
engagés par 
l’organisation pour la 
réussite du 
changement. 
- Comprendre les raisons qui motivent le 
changement. 
- Se positionner par rapport au 
changement: rester passif ou s’investir? 
4. Préoccupations centrées 
sur le changement 
Communiquer le plan 
d’action, les 
ressources et faire 
participer. 
- Répondre aux questions: qui, quand, 
comment, avec qui. 
- Échanger avec d’autres personnes 
ayant vécu le même type de 
changement. 
5. Préoccupations centrées 
sur l’expérimentation 
Faciliter le transfert 
des nouveaux acquis: 
formation, 
accompagnement, 
temps d’adaptation. 
- Réduire ses zones d’inconfort avec la 
technique des petits pas. 
- Clarifier les attentes du gestionnaire. 
- Exprimer ses besoins de soutien sur les 
plans technique et professionnel. 
6. Préoccupations centrées 
sur la collaboration avec 
autrui 
Faciliter les échanges 
entre destinataires et 
devenir une 
organisation 
apprenante en 
changement.  
- S’impliquer dans un comité. 
- Partager son savoir et son savoir-faire. 
- Mettre à profit ses expériences de 
changement. 
7. Préoccupations centrées 
sur l’amélioration continue 
du changement 
Laisser émerger des 
pistes d’amélioration 
du changement. 
- Oser agir autrement, innover. 
- Envisager des façons originales de 
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Les médias sociaux, une panacée pour certains et un défi pour d’autres 
 
Shirky (2008) raconte l’histoire vécue d’un homme qui a réussi à récupérer des mains d’une 
jeune femme qui refusait de le lui rendre, son téléphone portable qu’il avait égaré à New York. Il 
explique en détail comment l’homme s’est servi des médias sociaux et du Web pour exposer sa 
situation, a ainsi obtenu les encouragements et le soutien d’internautes et a pu, quelques 
semaines plus tard, récupérer son téléphone portable. Shirky conclut qu’il fallait un village pour 
retrouver le téléphone de l’homme! Cette histoire exemplifie l’expression “Global Village” que 
McLuhan avait proposée lorsqu’il avait prédit que la communication électrique (électronique) 
réduirait les distances, augmenterait les occasions d’échanges et favoriserait le partage 
interculturel (Library and Archives Canada,  n.d.). Ainsi, pour diffuser volontairement une 
information ou pour solliciter rapidement l’engagement des autres à travers un large territoire 
géographique, les médias sociaux s’avèrent des outils efficaces. McLuhan nous avait toutefois 
mis en garde, contre l’effet pervers de ces outils, qui risquent d’engendrer une déconnexion entre 
l’intention des individus et leurs actions. Autrement dit, pour McLuhan, “l’imprimé a entraîné 
une scission entre la pensée de l’humain et son action, entre sa tête et son cœur, car il l’a habitué 
à dépendre de sa vue, à l’exclusion des autres sens” (Archives de radio Canada, arts et culture, 
1967). Cette scission entre la tête et le cœur peut avoir des impacts importants pour les leaders 
dans les organisations du 21
e  siècle. Si le contact direct avec les employés est réduit, voir 
remplacé par le contact spontané et virtuel des médias sociaux, l’exercice d’un leadership autoral 
et, par extension, du dialogue avec les membres de l’organisation ne deviendrait-il pas 
difficilement réalisable? Les relations entre employeur et employés pourraient alors devenir 
transactionnelles. Elles risqueraient ainsi, comme le soutient Yankelovich (1999), de favoriser le 
rôle d’acteur plutôt que d’auteur en raison des incompréhensions, de nuire à l’établissement 
d’une confiance mutuelle et de rendre le changement organisationnel encore plus pénible. La 
communication instantanée entre des personnes situées aux antipodes de la planète ne constitue 
pas un dialogue, même si certaines des conditions établies par Buber (1958) pour celui-ci 
semblent présentes dans l’usage de médias sociaux. Buber explique que le dialogue est la 
confirmation de soi et des autres, laquelle constitue un besoin fondamental de l’espèce humaine 
qui ne va pas sans causer de vagues ou de conflits. En effet, le dialogue comporte l’incarnation 
du savoir-être, c’est-à-dire la capacité de se tourner (de s’ouvrir, de recevoir) vers l’autre et de 
créer une relation dialogique à l’aide d’habiletés communicationnelles clés comme l’écoute de 
soi et l’écoute de l’autre. Certains des problèmes que risque de susciter l’utilisation des médias 
sociaux dans un contexte de changement organisationnel sont ce que Buber nomme les barrières 
au dialogue: la dualité de l’être et du paraître; l’insuffisance de la perception interpersonnelle qui 
se manifeste par l’incapacité de voir l’unité ou l’entièreté de l’autre; l’utilisation d’une approche 
d’imposition plutôt que de développement, ce qui signifie s’imposer comme un propagandiste 
plutôt que de montrer, inviter et ouvrir la potentialité. Les barrières au dialogue énoncées par 
Buber correspondent à ce que McLuhan (1962) craignait, dans les années 1960, à l’égard de 
l’imprimé et de ses effets sur la qualité de l’être dans ses relations. Il se réjouissait à l’idée que 
les médias électroniques constitueraient une extension de nos sens et permettraient rapidement la 
transmission de contenus au village global. Le défi pour les leaders d’aujourd’hui consiste à 
trouver des façons innovatrices, par l’intermédiaire des médias sociaux ou en complément avec 
ceux-ci, d’exercer le dialogue. Comme le disait McLuhan: “Nous façonnons nos outils et ceux-ci 
nous façonnent à leur tour” (Ibid). 
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Conclusion 
 
Il semble que la véritable valeur ajoutée des concepts de conscience, de leadership, de dialogue 
et d’appropriation du changement réside dans leur opérationnalisation adaptée en fonction de la 
clientèle concernée. Ainsi, c’est dans ce désir de rejoindre les différents auditoires en vue de 
favoriser la conscience sociale par l’appropriation du changement appuyé par le leadership et le 
dialogue que les média sociaux peuvent s’intégrer comme moyen de communication. Encore 
faut-il planifier soigneusement leur utilisation en fonction des objectifs poursuivis. 
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